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Complexe projecten worden gerealiseerd in een complexe omgeving. Dat maakt projecten nog complexer. Het negeren van die omgeving is geen optie. Want de omgeving wordt onder andere complex genoemd omdat deze zich tegen het project aan bemoeit. Een turbulente omgeving kan resulteren in late scopewijzigingen, hoogoplopende kosten, voortgaande discussies over nut en noodzaak zelfs tijdens de uitvoering, vertragingen en uitstel, soms zelfs afstel. Precies dat wat projectmanagement probeert te vermijden. De verwachtingen van omgevingsmanagement zijn dan ook hoog. Door de omgeving bij het project te betrekken en met de belangen van stakeholders rekening te houden wordt steun en vertrouwen opgebouwd, waardoor de projectrealisatie makkelijker verloopt. De inbreng van informatie en ideeën verrijkt de inhoud van het project: het resultaat kan zo een gemeenschappelijk project zijn, dat een breed scala aan maatschappelijke en publieke waarden realiseert.

Maar zijn deze verwachtingen reëel? Uit de participatie-literatuur komt naar voren dat in sommige gevallen betrokkenheid van ‘stakeholders’ juist leidt tot een grotere ontevredenheid (Edelenbos en Monninkhof, 2001). Dit wordt verklaard doordat participatie leidt tot stijging van de verwachtingen over de invloed die men op de inhoud van het project zal heben. Dat valt vaak tegen, met als gevolg verminderd vertrouwen en meer weerstand. Uiteenlopende of irreële verwachtingen over wat het betrekken van de omgeving bij een project vermag en inhoudt, kan dus tot brokken leiden. Vandaar de vraag: welke verwachtingen liggen er aan  omgevingsmanagement ten grondslag, in hoeverre zijn deze reëel en wat houdt dat in voor de invulling van deze relatief nieuwe managementfunctie? Deze bijdrage draagt vanuit de wetenschap enige inzichten hierover aan en reflecteert op implicaties.

Verwachtingen rond omgevingsmanagement: drie handelingsoriëntaties
Omgevingsmanagement veronderstelt bij zowel de projectorganisatie als omgevingspartijen een zekere bereidheid om met elkaar tot afstemming te komen. Deze bereidheid is niet vanzelfsprekend. In de wetenschap worden 3 handelingsoriëntaties onderscheiden, oriëntaties die aan gedrag ten grondslag leggen. Deze leiden elk tot een andere verwachting over de aard van en de omgang met de omgeving (Mertens en Koningsveld, 1992).
1.	Een technisch-inhoudelijke oriëntatie houdt in dat een partij gericht is op de realisatie van een doel, een oplossing of project. Er wordt gedacht in termen van problemen en oplossingen; oorzaken en gevolgen, doelen en middelen. Projecten worden vaak vanuit deze inhoudelijke opgezet en uitgevoerd. De omgeving verschijnt dan vooral als een complicatie in het vizier. Een complicatie die projectrealisatie bemoeilijkt en door verzet soms zelfs blokkeert. 
2.	Een strategische oriëntatie houdt in dat een partij het project ziet als iets dat te midden van andere partijen met eigen doelstellingen en eigen strategieën gerealiseerd moet worden. Getracht wordt de eigen doelen te realiseren door op deze complexiteit in te spelen. Dat kan door coalities aan te gaan of partijen te betrekken bij de eigen initiatieven om verzet te verminderen. 
3.	Een communicatieve oriëntatie houdt in dat een partij op complexiteit en onzekerheid reageert door interactie aan te gaan met andere partijen. Door een open uitwisseling van informatie wordt getracht tot een gezamenlijke doelstelling en oplossingsrichting te komen. Deze samenwerking resulteert ook in een gedeelde situatie definitie en onderling vertrouwen, die toekomstige interactie vergemakkelijkt. Er wordt sociaal kapitaal opgebouwd. 
Deze drie handelingsoriëntaties zijn op verschillende wijze relevant voor omgevingsmanagement. Een technische oriëntatie benadert de omgeving inhoudelijk, zal door gedegen analyses deze in het ontwerp verdisconteren, waarna er vervolgens weinig reden voor omgevingsmanagement meer is. In het ontwerp is immers al rekening met de omgeving gehouden. Een strategische benadering ziet omgevingsmanagement vooral als een instrument. Het gaat erom het project te realiseren, en partijen mogen participeren, zolang dat bijdraagt aan het realiseren van het project. De derde oriëntatie ziet omgevingsmanagement vooral als een wijze van communicatie met de verschillende partijen in de omgeving. Waar termen gebruikt worden als ‘consensus vorming’, ‘oprechte belangstelling’, het ‘bereiken van gemeenschappelijkheid’, en ‘gedeeld vertrouwen’ voert de derde oriëntatie waarschijnlijk de boventoon.

Een ‘beperkte’ en ‘ruime’ visie op omgevingsmanagement
Het onderscheid tussen strategische en communicatieve oriëntatie valt samen met wat Bryson in zijn klassieke artikel over stakeholdermangement een ‘beperkte’ en een ‘ruime’ stakeholdersbenadering noemt. Een beperkte benadering definieert stakeholders als partijen waardoor het project geraakt kan worden. Zij beschikken over middelen om het project te realiseren of te blokkeren. Dit leidt tot het onderscheid tussen ‘critical’ en ‘non-critical actors’. Inspanningen richten zich dan vooral op de eerste groep. De ruime benadering definieert stakeholders als degenen die door het project geraakt worden. Deze benadering van stakeholders is meer normatief of zelfs democratisch van aard: als je belang geraakt wordt, moet er naar je geluisterd worden. Het leidt tot een ruimer veld van stakeholders, kan bijdrage aan een sterke en robuuste legitimiteit van het project, maar levert meer interactie kosten op en vergt meer van het omgevingsmanagement. 

Omgevingsmanagement kan dus ingegeven zijn door een strategische en een communicatieve oriëntatie. Het kan eenzijdig ingezet worden als instrument om de omgeving te beheersen; of als communicatiemiddel om het project in gezamenlijkheid met de omgeving tot stand te brengen. En deze beide verwachtingen over wat omgevingsmanagement is komen in de praktijk vaak door elkaar voor. Dat kan de effectiviteit van omgevingsmanagement bemoeilijken. 
Het zal duidelijk zijn dat een instrumentele benadering van de omgeving de ruimte om stakeholders te betrekken en steun en vertrouwen op te bouwen beperkt. Als een strategische manier vooral gericht is op winnen, en partijen eigen oplossingen probeert op te dringen, kan dat het vertrouwen schaden en meer kwaad dan goed doen. Omgevingsmanagement is dus geen slimme tool om de omgeving te disciplineren.

Voordat we nu de communicatieve benadering omarmen, is het goed te bedenken dat ook bij een communicatieve oriëntatie risico’s spelen. Er wordt immers niet geopereerd in een open, machtsvrije omgeving. Initiatiefnemers willen een project realiseren. Het projectmanagement heeft een duidelijke opdracht. De manoeuvreerruimte is dus beperkt. Dat beperkt de mogelijkheden tot het bereiken van consensus en gemeenschappelijkheid. Er is sprake van een asymmetrische verhoudingen tussen het project en de omgeving. Indien een omgevingsmanager tamboereert op gemeenschappelijkheid, wekt hij verkeerde verwachtingen waardoor zijn betrouwbaarheid vroeg of laat in het geding komt. 
Daarbij komt dat de drie oriëntaties ook bij stakeholders aangetroffen worden. Partijen in de omgeving zijn vaak niet uit op het realiseren van consensus of het opbouwen van vertrouwen. Het gaat ook hen eerder om de knikkers dan om het spel (Edelenbos en Monnickhof, 2001). 
Niet alle partijen kunnen door hen bij het project te betrekken tevreden gesteld worden. Betrokkenheid leidt ook niet altijd tot minder bezwaar en beroep. Sommige partijen ‘shoppen’ bewust: ze praten mee in participatieve trajecten, doen vervolgens mee aan de diverse inspraakronden, maken vervolgens bezwaar en gaan dan in beroep. 

Omgevingsmanagement als het omgaan met dilemma’s
Wat zijn realistische verwachtingen bij omgevingsmanagement? Het is goed te beseffen dat partijen hun eigen percepties en belangen hebben, dat zij strategische overwegingen en dat de speelruimte beperkt is. Wie zich te eenzijdig op een communicatieve oriëntatie verlaat, zet zichzelf en anderen op het verkeerde been. Op die manier wordt omgevingsmanagement met verkeerde verwachtingen ingezet en is het wachten op teleurstellingen en breuken in vertrouwen. 
Anderzijds geldt dat hoe minimaler en meer instrumenteel het omgevingsmanagement wordt ingestoken, hoe armoediger en instabieler het resultaat van de inspanningen zal zijn. 

Tabel 1. Het dilemma tussen een strategische en communicatieve invulling van omgevingsmanagement

	Omgevingsmanagement als instrument	Omgevingsmanagement als open communicatie
Sterke kanten	Draagt bij aan steunProject blijft overeindVraagt beperkte management inspanningPast bij de strategische oriëntatie in project en omgeving	Ruimte voor verrijking en win-win oplossingenDoet recht aan de complexiteit en dynamiek van de omgeving door brede benaderingDraagt sterk bij aan legitimiteit 
Risico’s	Beperkte verrijkingsmogelijkhedenWekt verkeerde verwachtingen als partijen verwachten mee te mogen beslissenIs statisch en beperkt effectiefKwetsbaar door beperkte legitimiteit	Wekt verkeerde verwachtingen als de  beperkte speelruimte genegeerd wordtNegeert de strategische oriëntatie van partijenDoet een groot beroep op capaciteit en vaardigheden van de omgevingsmanager


De missie van omgevingsmanagement is dan ook het omgaan met het dilemma tussen een strategische en communicatieve invulling van omgevingsmanagement. Omgevingsmanagement is dus tegelijkertijd instrument én communicatie wijze. Het gaat erom te kijken inhoeverre een zo communicatief mogelijke benadering kan worden gerealiseerd in een omgeving die gedomineerd wordt door een strategische oriëntatie. Dit is jongleren met verwachtingen, terwijl de opgave óók is geen verkeerde verwachtingen te wekken. Het plaatst de omgevingsmanager in een middenpositie: tussen het project aan de ene kant en de omgeving aan de ander, wier uiteenlopende en tegengestelde verwachtingen hij of zij moet zien te verzoenen, zonder zijn of  haar geloofwaardigheid aan een van beide kanten te verliezen. 

Implicatie 1: de omgevingsmanager onderhoudt een spanningvolle relatie met de omgeving
Bovenstaande betekent dat omgevingsmanagement noch tot een instrument om  de omgeving te beheersen mag worden gezien; noch dat het een uitnodiging aan de omgeving is om in alle vrijheid over de inhoud en de realisatiewijze van het project mee te praten. 
Naar de omgeving toe dient de omgevingsmanager helder te maken wat de marges voor betrokkenheid zijn en de omgevingspartijen te informeren over de inhoud van het project en de achterliggende overwegingen. Tegelijktijd moet hij over een zekere onafhankelijkheid ten opzichte van het project hebben en niet de verdenking op zich laden het project te willen ‘verkopen’.
Omgekeerd is het zijn taak de verbinding van het project met de  complexe omgeving te organiseren. Waarbij geldt dat ‘de’ omgeving eigenlijk niet bestaat. Deze is deels nog ongevormd, maar dat kan in de toekomst, als de kosten en baten van het project voelbaar worden, veranderen. Vaak worden omwonenden zich pas bewust van het feit dat hun belangen in het geding zijn tijdens de uitvoering, als de bulldozer voor de deur staat. Daarnaast kan de gepassioneerdheid en de mate waarin partijen het project kunnen raken of erdoor geraakt worden sterk uiteenlopen. Er kunnen bovendien tegenstrijdige claims zijn. Het risico bestaat dat partijen vrijblijvend mee gaan beslissen over kosten die bij anderen terecht komen. De stelling ‘hoe meer betrokkenheid hoe beter’ gaat dus niet op. Er zijn belangentegenstellingen tussen het project en de omgeving; maar ook tussen omgevingspartijen onderling. De omgeving moet worden georganiseerd; daarbij worden belangen afgewogen. Soms kan de koek vergroot worden door het project aan te passen. Het zoeken naar win-win situaties en compensatie mogelijkheden hoort daarbij. Maar daar moet dan wel ruimte voor zijn. Tot de kunst van omgevingsmanagement hoort - zeker in de fase van projectrealisatie - binnen een beperkte speelruimte en met beperkte middelen op zodanig wijze te communiceren dat, hoewel niet iedereen tevreden gesteld zal worden, beslissingen door de meeste betrokkenen als de meest haalbare worden ervaren en als fair. Het volledig willen voorkomen van weerstand, bezwaar en beroepsprocedures is niet mogelijk en misschien zelfs onwenselijk. Zo leidde de wens sloop te vermijden bij de Amsterdamse Noord-Zuidlijn tot een stapeling van risicovolle keuzen ten aanzien van traceé en techniek (Enquête-rapport Noord/Zuidlijn, 2010). Hoever kun je gaan met het ‘pleasen’ van de omgeving? De omgevingsmanager moet een zekere afstand tot de omgeving bewaren.

Implicatie 2. de omgevingsmanager onderhoudt een spanningvolle relatie met het project
Internationale ervaringen laten zien dat de omgevingsmanager binnen zijn project niet alleen mag staan. Het besef dat het project afhankelijk is van de omgeving moet binnen de projectorganisatie en bij de projectmanager en de betrokken bestuurders breed gedragen worden. De vaardigheid om met stakeholders te communiceren dient niet tot de omgevingsmanager beperkt te blijven (Hartogh et al, 2009). Als de omgevingsmanager geen steun en gezag heeft binnen het project, zal hij ook geen gezag en vertrouwen kunnen wekken in de projectomgeving. 
Tegelijkertijd moeten projectdirecteur en omgevingsmanager niet als twee handen op een buik zijn. Er is immers een spanning tussen de wens het project te realiseren en de belangen van van omgevingspartijen. Om de rol van intermediair tussen omgeving en project te vervullen, is het handig als de omgevingsmanager een zekere afstand heeft tot het project. Dat stelt hem in staat een relatie met partijen in de omgeving op te bouwen, hun positie te leren begrijpen en op basis daarvan de projectorganisatie van informatie en adviezen te voorzien. Zijn taak is het problemen die het project voor de omgeving oplevert en - omgekeerd - de omgeving voor het project, binnen de projectorganisatie aankaarten. Op die manier heeft hij een meerwaarde voor het project. Doordat hij de belangen van omgevingpartijen binnen de projectorganisatie articuleert, heeft hij ook voor de omgeving een meerwaarde. En bij een conflict tussen project en omgeving biedt hij vanwege zijn relatief onafhankelijke positie hopelijk het communicatiekanaal dat open blijft. Maar zijn onafhankelijkheid is relatief. Ook hier moet hij balanceren. Een te grote afstand tot de projectorganisatie leidt tot een gebrek aan backing up en invloed; een te kleine afstand tot te weinig ruimte om de interactie met de omgeving effectief aan te gaan. 

Tot slot: Omgevingsmanagement als meerzijdig instrument
Van belang voor het succes van omgevingsmanagement is dat verwachtingen realistisch zijn en zijn afgestemd. Omgevingsmanagement kan daarom niet gezien worden als instrument in handen van het project, gericht op het stabiliseren van de omgeving. Zo gemakkelijk laat de omgeving laat zich niet managen. Omgekeerd is omgevingsmanagement ook geen open communicatieproces. Belangentegenstellingen en dynamiek stellen grenzen aan de mogelijkheden tot draagvlak en consensusvorming. Wellicht moet daarom toch erkend worden dat omgevingsmanagement een instrument is, maar wel een meerzijdig instrument. Een instrument dat de interfaces tussen het project en partijen in de omgeving arrangeert. Een heel praktisch instrument ten bate van zowel het project als de omgeving, om de problemen die zich voordoen in de verschillende fasen van het project door informatie-uitwisseling te signaleren, te bespreken en aan te pakken. Dat veronderstelt wel dat de omgevingsmanager de verwachtingen ten aanzien van zijn eigen rol ook goed weet te managen. Zowel ten opzichte van het project als de omgeving gaat het om het balanceren tussen het ontwikkelen van relaties op basis van vertrouwen en respect en het houden van gepaste afstand. 
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